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Die ESG-Transformation1 (Environ-
mental, Social, Governance) gewinnt 
durch die ganzheitliche Betrachtung 
von Unternehmensstrategien und 
-prozessen im Firmenkundengeschäft 
zunehmend an Bedeutung. Dies ist 
insbesondere darauf zurückzuführen, 
dass Unternehmen vor der steigen-
den Herausforderung stehen, sowohl 
extern als auch intern induziert, ihre 
Geschäftsmodelle nachhaltiger zu 
gestalten, um den ambitionierteren 
Erwartungen von Investoren, Kunden 
und Regulierungsbehörden gerecht zu 
werden. Hierbei ist zu unterstreichen, 
dass die Transformation jedoch nicht 
ausschließlich als ein Mittel zur Einhal-
tung gesetzlicher Vorgaben, sondern 
auch als Chance und Strategie zur 
Sicherung der langfristigen Wettbe-

werbsfähigkeit und Resilienzstärkung 
verstanden wird. Die Bedeutung der 
ESG-Transformation im Firmenkun-
dengeschäft liegt darin, damit einher-
gehende Risiken zu minimieren und 
gleichzeitig damit erwachsene Chan-
cen zu maximieren. Hierfür sind Um-
weltaspekte, soziale Komponenten 
sowie Governance-Elemente zu be-
rücksichtigen, um die Bedürfnisbefrie-
digung aller Anspruchsgruppen des 
Unternehmens zu gewährleisten.2,3

Ziel dieses Artikels ist es, die wesent-
lichen Risikoaspekte der ESG-Trans-
formation im Firmenkundengeschäft 
zu beleuchten und Möglichkeiten 
aufzuzeigen, wie Unternehmen die-
sen Risiken effizient und lösungs-
orientiert begegnen können. Hierfür 

werden zunächst die Grundlagen und 
Treiber der ESG-Transformation vor-
gestellt. Anschließend werden die 
spezifischen Risiken analysiert und 
schließlich Strategien zur Risikominde-
rung und praktische Lösungsansätze 
diskutiert. Somit gibt der Artikel eine 
umfassende Übersicht über Chancen 
und Herausforderungen, die mit der 
ESG-Transformation einhergehen. Die 
entsprechenden Handlungsoptionen 
sollen Unternehmen dabei unterstüt-
zen, eine nachhaltig und zukunftsori-
entierte Geschäftspraxis zu entwickeln, 
um langfristig Wert zu generieren und 
zur globalen Nachhaltigkeitsagenda 
beizutragen.

Grundlagen der  
ESG-Transformation

Die ESG-Transformation umfasst die 
gezielte Etablierung von Umwelt-, 
Sozial- und Governance-Kriterien in 
das Geschäftsmodell, -strategie und 
schließlich auch die -praktiken von 
Unternehmen. Sie dienen somit als 
qualitative und quantitative Maßstäbe 
für nachhaltiges und verantwortungs-
bewusstes Handeln. 

Unter den Umweltkomponenten 
sind im Wesentlichen Maßnahmen 
zu verstehen, die zur Reduzierung 
des ökologischen Fußabdrucks eines 
Unternehmens beitragen. Darunter 
sind unter anderem der Ressourcen-
verbrauch, Abfall, Emissionen oder die 
Förderung erneuerbarer Energien und 
die Verbesserung der Energieeffizienz 
zu fassen. Im Rahmen der sozialen 
Dimension werden Auswirkungen der 
unternehmerischen Tätigkeiten auf 
die Gesellschaft akzentuiert. Hierunter 
fallen beispielsweise die zugrunde-
liegenden Arbeitsbedingungen, die 
Achtung von Menschenrechten und 
gesundheitlichen Belangen. Auch im 
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Die ESG-Transformation im Firmenkundengeschäft erfordert die Integra-
tion von Umwelt-, Sozial- und Governance-Kriterien, um nachhaltige Ge-
schäftsmodelle zu entwickeln und langfristige Wettbewerbsfähigkeit zu 
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schaffen und zur globalen Nachhaltigkeit beizutragen.  (Red.)
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Hinblick auf die Lieferketten wird hier 
dezidiert evaluiert, welche konkreten 
Auswirkungen der unternehmerischen 
Tätigkeiten existieren. Bei Governance 
geht es um die Verfahren und Prozes-
se, die sowohl gegenüber internen als 
auch externen Adressaten sicherstellen 
sollen, dass das Unternehmen transpa-
rent und ethisch geführt wird. Hierun-
ter fallen unter anderem die Diversität, 
die Einhaltung gesetzlicher Vorschrif-
ten sowie das Risikomanagement eines 
Unternehmens.

Die wesentlichen Treiber der ESG-
Transformation im Firmenkunden-
geschäft sind hierbei vielfältig und 
sowohl intrinsisch als auch extrinsisch 
motiviert. An dieser Stelle seien vier 
ausgewählte Treiber umrissen, die 
das diversifizierte Spektrum eben-
dieser beispielhaft darstellen sollen. 
Zum einen sind in diesem Kontext 
die gestiegenen Investorenanfor-

derungen aufzuführen. Diese legen 
verstärkt Wert auf ESG-Kriterien und 
beziehen diese aktiv in ihren Invest-
mentprozess mit ein. Sie erkennen, 
dass eine Investition in Unternehmen 
mit starken ESG-Bezug langfristig 
erfolgreicher und risikoärmer sein 
können. Investoren ziehen sich mög-
licherweise aus Branchen zurück, die 
nicht den ESG-Kriterien entsprechen. 
Dadurch würde wiederum das Kapi-
talangebot in diesen Sektoren sinken, 
was zu höheren Finanzierungskosten 
führen könnte. Zum anderen erhöhen 
sich auch die Erwartungen seitens 
der Kundschaft, die Unternehmen 
bevorzugen, die ein gewisses Maß 
an sozialer Verantwortung überneh-
men und Beschaffung, Lieferketten, 
Produktion sowie Absatz nachhaltig 
gestalten. Hieraus ergibt sich eine Ver-
schiebung der Kaufentscheidungen 
zu mehr nachhaltigen Produkten, die 
es in der Transformation zu berück-
sichtigen gilt. Darüber hinaus spielen 
die steigenden regulatorischen An-

forderungen eine wesentliche Rolle. 
Weltweit werden die Vorschriften in 
Bezug auf Umwelt- und Sozialstan-
dards sowie die Unternehmensfüh-
rung verschärft. Dies führt dazu, dass 
Unternehmen ihre aktuellen Regelun-
gen überdenken und gegebenenfalls 
adjustieren. Neben den gesetzlichen 
und/oder regulatorischen Vorschriften 
steigt ebenso der Markt- und Wett-
bewerbsdruck. Mit Blick auf die Kon-
kurrenz und Best-Practices realisieren 
die Unternehmen, dass die Berücksich-
tigung von Nachhaltigkeit in ihren drei 
Dimensionen nicht ausschließlich dazu 
beitragen kann, Risiken zu vermin-
dern. Vielmehr wird zunehmend auch 
die Chance erkannt, mit Integration 
dieser Aspekte Wettbewerbsvorteile 
generieren zu können.4,5

Die aktuellen Trends in der ESG-Trans-
formation lassen sich unmittelbar von 
den identifizierten intrinsischen und 

extrinsischen Motivationstreibern ab- 
sowie herleiten. So ist die verstärkte 
Nutzung von Technologien zur Ver-
besserung der Nachhaltigkeit sowie 
der damit zusammenhängenden 
Performance eine wesentliche Ent-
wicklung, die sich im diesbezüglichen 
Markt beobachten lässt. Hierzu zählen 
beispielsweise der Einsatz von künst-
licher Intelligenz und Big Data zur 
umfänglicheren und effizienteren Er-
fassung, Analyse und Reporting ESG-
relevanter Daten. Mithilfe dieser Daten 
soll die Entscheidungsnützlichkeit von 
Informationen signifikant gestärkt 
werden. Darüber hinaus nehmen auch 
soziale Aspekte eine zunehmende Be-
deutung ein, die auf das Thema soziale 
Gerechtigkeit einzahlen. Zudem, wenn 
auch etwas verzögert, gewinnen auch 
die Governance-Aspekte an Zuspruch. 
Insbesondere die Forderung nach 
Diversität und Vielfalt in Führungs-
positionen und einer transparenteren 
Berichterstattung sind hier vorder-
gründig.6 

Für das Firmenkundengeschäft birgt 
die ESG-Transformation spezifische 
Risiken. Diese gilt es substanziell zu er-
kennen und zu steuern, um die avisier-
ten Nachhaltigkeitsziele zu erreichen. 
Entsprechend der Komponenten E-S-G 
sollen diese nun dezidiert beleuchtet 
werden. Ein wesentliches Merkmal ist, 
dass es entlang dieser Risiken nicht nur 
mitigierende Maßnahmen bezüglich 
der eigenen Praktiken, sondern auch 
der der Geschäftspartner und Kunden 
einzuleiten gilt.7 

Wesentliche Risikoaspekte

Die umweltbezogenen Risiken umfas-
sen insbesondere Klimarisiken – hier 
sowohl physische als auch transitori-
sche Risken – als auch das Risiko der 
Ressourcenknappheit. Bezugnehmend 
auf Erstere haben physische Klima-
risiken (beispielsweise extreme Wet-
terbedingungen) einen unmittelbaren 
Einfluss auf die Lieferketten und den 
eigenen Geschäftsbetrieb. Darüber 
hinaus betreffen transitorische Risi-
ken insbesondere energieintensive 
Branchen. Hier gilt es, dass Banken 
ihren Firmenkunden im Rahmen des 
Übergangs zu einem nachhaltigeren 
Geschäftsmodell substanziell unter-
stützen. Gleichzeitig ist das Risiko 
inhärent, dass Unternehmen, die ihre 
strategische Ausrichtung nicht anpas-
sen, an Wert und Bedeutung verlie-
ren. Aber auch die Abhängigkeit von 
Ressourcen spielt eine enorme Rolle, 
was sich mittelbar auf die Produktions-
kosten und somit auch in der Folge die 
Kreditwürdigkeit des Unternehmens 
beeinflussen kann. 

Insbesondere im Firmenkundenge-
schäft sind die sozialen Risiken stark 
mit den vorherrschenden Arbeitsbedin-
gungen und der Einhaltung von Men-
schenrechten entlang der Lieferketten 
assoziiert. Daher weisen im Besonde-
ren Unternehmen ein erhöhtes Rechts- 
und Reputationsrisikopotenzial auf, die 
Lieferanten aus Regionen mit geringen 
Arbeitsstandards unterhalten. Die da-
mit verbundene soziale Ungleichheit 
beeinflusst nicht nur derartige Risiken, 
sondern kann auch zu einer Reduzie-
rung des Vertrauens der Öffentlichkeit 
und der Investoren führen. Hier müssen 

»Die umweltbezogenen Risiken umfassen 
insbesondere Klimarisiken als auch das Risiko 

der Ressourcenknappheit.«
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auch die Auswirkungen auf die Gesell-
schaft berücksichtigt werden, da damit 
einhergehende Rechtsstreitigkeiten 
mitunter die wirtschaftliche Stabilität 
des Firmenkunden beeinträchtigen 
könnten, was sich wiederum aus den 
negativen Auswirkungen auf das Mar-
kenimage und der schwächer werden-
den Kundenbindung ableiten lässt. 

Schließlich spielen die Governance-Ri-
siken eine maßgebliche Rolle. Derarti-
ge Risiken können nicht ausschließlich 
zu finanziellen Schäden, sondern 
darüber hinaus ebenso zu Reputa-
tionsschäden führen. Insofern ist es 
bedeutsam, dass im Rahmen des Fir-

menkundengeschäfts entsprechende 
Compliance-Richtlinien implementiert 
sind, die es im Rahmen der Bewer-
tung des Unternehmens genauso zu 
berücksichtigen gilt wie originäre Ge-
schäftskennzahlen. Daher ist es un-
abdingbar, dass ESG-Leistungen und 
-aktivitäten transparent offengelegt 
und berichtet werden. Nur so ist es 
möglich, ESG-Strategien zu beurteilen 
und in den Entscheidungsprozess ein-
fließen zu lassen.

Herausforderungen und  
Strategien zur Risikominde-
rung

Es ist jedoch nicht von der Hand zu 
weisen, dass die Implementierung 
von ESG-Strategien und -praktiken 
mit Herausforderungen verbunden ist. 
Dem entgegen sind jedoch adäquate 
Strategien zu setzen, die einerseits 
dabei helfen, die Herausforderungen 
zu meistern und andererseits zur ge-
zielten Risikominderung beitragen 
können.
Die mitunter größte Herausforderung 
besteht darin, ESG-Kriterien effektiv in 
bereits bestehende Geschäftsprozesse 
zu implementieren und zu integrieren. 
Es ist somit unabdingbar, dass ESG-
Praktiken und -aktivitäten in strate-
gische Planungsprozesse, operative 
Entscheidungen und letztlich auch in 
Entscheidungsprozesse des Manage-

ments eingebettet werden. Dies er-
fordert jedoch einerseits ein sehr tiefes 
und dezidiertes Verständnis der ESG-
Kriterien und andererseits deren Rele-
vanz für das eigene strategische sowie 
operative Geschäftsmodell.8 

Darüber hinaus stellt teilweise die Ver-
fügbarkeit und Qualität der ESG-Daten 
ein Handlungsfeld dar. Auf der einen 
Seite benötigen Unternehmen verläss-
liche Daten, um ihre eigene ESG-Stra-
tegie zu messen und anschließend zu 
berichten. Gleichzeitig benötigen sie 
auf der anderen Seite Daten, die zur 
Sicherstellung der Erfüllung regulato-
rischer Anforderungen dienlich sind; 

von Jurisdiktion zu Jurisdiktion gelten 
hier andere Vorgaben. Insofern ist die 
Schaffung robuster Datenmanage-
mentsysteme ein unausweichliches 
Erfolgskriterium, um ESG erfolgreich 
in die unternehmerischen Strukturen 
zu implementieren.9 

Normativ betrachtet bedarf es bei der 
Entwicklung und Umsetzung effektiver 
ESG-Strategien eine klare Vision sowie 
das unabdingbare Engagement des 
Managements. Unternehmen müssen 
ESG-Ziele festlegen, die mit ihren ori-
ginären langfristigen Geschäftszielen 
übereinstimmen. In diesem Zusam-
menhang sind alle Mitarbeitenden 
und Stakeholder in den Transforma-
tionsprozess einzubeziehen.10 

Aus Erfahrungen bereits begleiteter 
ESG-Transformationen lassen sich 
wichtige Erkenntnisse und Empfehlun-
gen ableiten. Wohlwissend, dass diese 
unternehmensspezifisch anzupassen 
und organisatorische Spezifika zu be-
rücksichtigen sind, lassen sich folgen-
de Handlungsempfehlungen prinzipiell 
entwickeln:

› Klare und konkrete Zielsetzung:  
 Firmenkunden sollen sich klare und  
 messbare ESG-Ziele setzen. Diese  
 gilt es normativ, strategisch und  
 operational in ihre Geschäftsakti- 
 vitäten einzubinden. Wenn möglich  

 sind diese Zielsetzungen auch auf  
 die gesamte Wertschöpfungskette  
 auszuweiten und umzusetzen.

› Committment des Manage- 
 ments: Neben der Sensibilisierung  
 und Partizipation aller im Unter- 
 nehmen existierenden Ebenen, spielt  
 bei der Implementierung von ESG  
 das obere Management eine ent- 
 scheidende Rolle. Sie ist maßgeblich  
 am Erfolg der ESG-Transformation  
 beteiligt. Es ist notwendig eine ler- 
 nende Organisation zu schaffen, in  
 der die Führungskräfte die Bedeu- 
 tung und Potenziale von ESG-The- 
 men erkennen, fördern und weiter- 
 entwickeln.

› Stakeholder-Einbindung: Eine  
 enge und transparente Zusammen- 
 arbeit mit sowohl internen als auch  
 externen Anspruchsgruppen ist un- 
 abdingbar. Aus ihr sollen wesent- 
 liche Handlungsfelder identifiziert   
 werden, mit denen ein Unter- 
 nehmen sich am kritischsten ausei- 
 nandersetzen sollte. Der sogenannte  
 Stakeholder-Dialog soll, wenn auch  
 mit hohen Anfangs„investitionen”  
 verbunden, den Transformations- 
 prozess langfristig erleichtern.

› Transparente Kommunikation:  
 Hierbei ist es wichtig, dass die  
 Firmenkunden nicht ausschließlich  
 versuchen, den regulatorischen An- 
 forderungen zu genügen, sondern  
 darüber hinaus auch die Bedürfnisse   
 und Interessen der Stakeholder  
 befriedigen, die sich aus dem oben  
 genannten Stakeholder-Dialog ent- 
 wickelt haben. Die regelmäßige und  
 transparente Berichterstattung  
 stärkt zudem das Vertrauen der  
 Stakeholder bezüglich der erbrach- 
 ten ESG-Leistungen.

› Kontinuierlicher Verbesserungs- 
 prozess: Die ESG-Transformation  
 befindet sich noch in ihrer Anfangs- 
 phase und in einem fortlaufenden,  
 sich weiterentwickelnden Prozess.  
 Insofern ist es unabdingbar, dass  
 Unternehmen ihre ESG-Strategien  
 und -Aktivitäten kontinuierlich über- 
 prüfen und adaptieren. Im Idealfall  
 ist dies entlang des beschriebenen  

»Von Jurisdiktion zu Jurisdiktion gelten
hier andere Vorgaben.«
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 Stakeholder-Dialogs durchzuführen.  
 Die sich verändernden regulatori- 
 schen Anforderungen und Erwar- 
 tungen stellen hierbei die funda- 
 mentale Basis dar.

ESG-Transformation

Die ESG-Transformation ist eine maß-
gebliche Entwicklung im Firmenkun-
dengeschäft. Sie stellt die agierenden 
Unternehmen und Kreditinstitute vor 
Herausforderungen, die auch subs-
tanzielle Chancen bergen. Konkludie-
rend können Unternehmen durch die 
Implementierung und Umsetzung von 
Umwelt-, Sozial- und Governance-
Aspekten in ihren Geschäftsstrategien 
und -aktivitäten Risiken besser identifi-
zieren und steuern sowie langfristigen, 
für alle Stakeholder relevanten Wert 
schaffen und schließlich somit zur 
globalen Nachhaltigkeitsagenda bei-
tragen. Firmenkunden, die schließlich 
ihre ESG-Transformation erfolgreich 
umsetzen, können nicht nur ihre eige-
ne Resilienz stärken und potenzielle 
Wettbewerbsvorteile generieren, son-
dern ebenfalls einen positiven Beitrag 
zur Gesellschaft und Umwelt leisten.

Der Ausblick zeigt, dass die Bedeutung 
einer erfolgreichen ESG-Transforma-
tion weiter zunehmen wird. Zum einen 
wird die Erwartungshaltung diverser 
Stakeholder weiter zunehmen und 
zum anderen werden regulatorische 
Anforderungen stetig strenger und 
konkretisiert. In diesem Sinne sind die 
oben genannten Handlungsempfeh-

lungen wesentliche Parameter dabei, 
die ESG-Transformation von Unterneh-
men voranzutreiben. Firmenkunden 
sollten den sich wandelnden Rahmen-
bedingungen proaktiv und innovativ 
stellen und die Chancen sowie Poten-
ziale, die mit der ESG-Transformation 
einhergehen, voll ausschöpfen.
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